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Ozet 

Bu arastirmada farklihk ycinetiminin kapsarm ile orgiitlerdeki farkhlasma 
olgusunun sistematik olarak karsilastinlmasi ve etkin farkhhk yonetimiyle 
yabancilasmanin birey ve orgiit bazmda onlenmesi konulanna deginilmektedir. 

Orgiit bilan^olannda onemli bir yere sahip olan insan kaynagmin gelisimi 
ve degisiminin her gefen giin artmasi, orgiitsel verimliligi ve etkinligi de 
etkilemekte olup, is goren-orgiit iliskilerinin zeminini olusturmaktadir. 
Gunumiiziin degisen is ve yasam kosullarma uyum cabasi ve kaygisi kisiyi 
kendisinden bile uzaklastrrmakta, onun kendisiyle olma, kendisine donme ve 
kendisinin farkma varmasim zorlastirmaktadir. 

Kendini orgiite bagli hisseden ^ahsanm verimliligi, giinumiiziin siirekli 
degisen is diinyasmda orgiitleri ayakta tutan temel dayanaklardan birisi 
durumundadir. Kendisini orgiitten soyutlamayan, yabanci hissetmeyen, 
farkhliklann yonetimiyle orgiitle ozdeslesmesi saglanan is gorenler calisma 
teknolojisinde ve is yapma yontemlerinde yasanan hizh degisimlere ayak 
uydurabilmenin basrol oyunculandir. 

Anahtar kelimeler: Farklilik, Farkhlik Yonetimi, Yabancilasma. 

PREVENTION OF ALIENATION IN ORGANIZATIONS BY DIVERSITY 
MANAGEMENT: LITERARY REVIEW 

Abstract 

In this research, it is addressed to systematically compare the concept of 
differentiation in organizations with the phenomenon of diversity management 
and to prevent alienation on the basis of the individual and the organization with 
effective management of differences. 
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Each passing day; increasement of development and change of human 
resource which has an important place in the balance sheets of the organizations 
affects organizational efficiency and effectiveness, and forms the basis of 
relations between worker and organization. Efforts of adapting today's changing 
work and living conditions and concerns detract people even from themselves, 
and make it difficult to be with their own, to turn and realize themselves. 

In today's ever-changing business world, the efficiency of the employee 
who feels self-commitment in organizations is one of the basing sustenances. 
Workers are the leading actors who are not abstractionist and not feel themselves 
out of place and are supported to identify with the organization by managing 
differences. 

Key words: Diversity, Diversity Management, Alienation. 

GiRis 

Giindelik islerin telasi icinde kisi, kendisinin dahi farkma varamadigi gibi, kendi varhk 
amacmi da sorgulayamamakta ve kendinden uzaklasmakta, kisaca kendine karsi 
yabancilasmaktadir (Tutar, 2010:176). Is gorenler artik sadece para ile motive olmamakta, 
bunun yam sira isin sosyal yonii, tatmin derecesi, toplumdaki yeri gibi bircok faktor onun isi ile 
ilgili duygulanm ve dolayisiyla verimliligini etkilemektedir. 

Bireylerin basta kendilerine yabancilasmasi ve degisim kosullarma ayak uyduramamasi 
sorunu her gecen giin artmakta (Fromm, 1996:17) ve coziimii icin orgiitsel boyutta farkhhklann 
giderilmesi cabalannm etkili olacagi diisiiniilmektedir. 

Cesitli derlemeler lsigmda yapilan, bu teorik cahsmanm kapsammda yabancilasma 
olgusu, farklihklarm yonetimi, yabancilasmanm nedenleri ve orgiite etkileri, etkin farklihk 
yonetiminin saglayacagi faydalar ve bu faydalarla yabancilasmanm onlenmesi cahsmalan yer 
almaktadir. 

Ozellikle guniimiiz is diinyasmda sikca karsilasilan farkhhklar ve yonetimi konusuna 
farkli bir bakis a^isi getiren yabancilasma olgusunun ele almmasi ve farklilik yonetimiyle 
onlenmesi konulannm incelenmesi amaclanmaktadir. 

1. FARKLILIK KAVRAMI VE KULTUREL FARKLILIKLAR 

Biinyesinde bircok farkli yorumu barmdrran farklihk kavrarm; Tiirk Dil Kurumu 
sozliigiine g6re "farkli olma durumu, baskahk" seklinde tammlanmaktadir. 

Sonnenschein (1997:35)'nin tammmca farkhhk kavrami, iferisinde lrk, kiiltiir, cinsiyet, 
cinsel yonelim, yas, etnik koken, din, iletisim tarzi ve fiziksel yeterlilikler afismdan var olan 
farklar gibi boyutlan banndrrrrken; farklihklann sadece demografik farklar olarak 
degerlendirilmemesi gerektigini belirtilmekte ve farkliliklar; yapilan isle ilgili bilgi, yetenek, 
deger, inan^, tutum, kisilik, bilissel ve davramssal egilim ve stiller ve orgiitte sahip olunan statii 
gibi ozelliklerin biitiinii olarak aciklanmistir (Point ve Singh, 2003:751). 

Tan (2004:20), bu yiizyilda en cok konusulacak olan yeteneklerden bir tanesinin farkh 
kiiltiirlerden olan insanlara adapte olabilme yetenegi oldugunu vurgulayarak; aym konuda 
Thomas ve Inkson (2005:8) da farkh kiiltiirlerden insanlarla basarili bir etkilesimin guniimiiziin 
yonetim becerilerinin en onemlilerinden biri haline geldigini ifade etmislerdir. 
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Genel bir bakis acisiyla kiiltiir, "ogrenilen ve paylasilan degerler, inanclar, davranis 
ozellikleri ve semboller toplami" olarak ifade edilir (Kocel, 2003:29). Kiiresellesen giiniimiiz 
diinyasinda orgiit ve iist diizey ycinetimin en onemli stratejik onceliklerinin basinda kiiltiirel 
anlamda farkliliklara odaklanarak daha yetkin ve basanh olmayi hedeflemenin yer almasi 
vurgulanmaktadir (Taggart, 2007). 

Hoecklin (1995)'e gore, kiiltiirel farkhhklar cesitli problemlere ve orgiit ici 
yabancilasmalara sebep olabilecegi gibi, ayni zamanda bircok faydalar da saglayabilir. Kiiltiirel 
farklihklardan kaynaklanan problemler coziimlenirken, ortaya cikabilecek farkli bakis acilari ve 
yaklasimlardan maksimum derecede yararlanmak gerekmektedir. 

Yoneticilerin kiiltiirel farkhhklari ve beraberinde getirdigi avantaj ve dezavantajlanm 
ele alma bicimleri, orgiitiin kiiltiirel farkhhklara yonelik yaklasimlanni ve bakis acilarmi da 
etkilemektedir. 

Bazi orgiit yoneticileri, kiiltiirel farkhhgm orgiit iizerindeki etkisinden dahi haberdar 
olmayabilirler ya da kiiltiirel farkhhgi orgiit acisindan etkisiz olarak gormektedirler. 

Ote yandan, farkhhgi sadece bir sorun kaynagi olarak ele alan diger yoneticiler ise 
yaptiklanmn en iyi ve en dogru olduguna inanarak "bizim yolumuz en iyi yoldur" 
inancindadirlar. Bu diisiinceye sahip olan yoneticiler, kiiltiirel farklihgi sorun olarak ele aldiklan 
ifin, etkisini en aza indirmeye cahsirlar. Bu diisiince ile tiim elemanlanni aym kiiltiirel ozellige 
sahip kisiler arasindan se^mek ise basvurduklan en kolay yoldur (Helvacioglu, vd., 2010). 

Orgiitlerde kiiltiirel farkhliklar yonetimi, 1960'h yillardan itibaren kiiltiirel cesitliligin 
rekabet avantaji i^in 6n kosul olabilecegine dair tespitler sonucunda, basta lrksal biitiinlesmeler 
seklinde siyasi hareketlerle, sonra fahsanlara esit firsatlar tanmmasi ve egitilmesine yonelik 
orgiitsel degisimlerle baslarmstir (Tereza ve Fleury, 1999:1 09 'dan aktaran Helvacioglu, vd., 
2010:5). 1980'li yillarda ise, fokuluslu isletmelerin hizh gelisiminin yarattigi, artan isgoren 
farklilasmasim etkin bifimde yonetebilmeyi saglamak amaciyla gelismistir bu kavram daha 
genis boyutlara ulasmistir (Seymen, 2005). 

Giiniimiiziin degisen ve siirekli gelisen is ortamlannda, farkhhk olgusunun ve kiiltiirel 
farklihklann gormezden gelinip ya da eritilip yok edilmesi yerine, orgiit amaclanna uygun 
yonetsel ve orgiitsel gelisim stratejileriyle desteklenmesi ve basan ifin bir orgiitsel rekabet 
avantaji aracma doniistiiriilmesi gerekmektedir. 

1.1. i§letmelerin Farklilik Yonetimine Dair Yaklasimlan 

Farkh perspektif, bakis afisi ve farkh diinyalan bir araya getirmeyi basarabilen orgiitler, 
giiniimiiziin rekabetfi Pazar piyasasinda ayakta kalabilmek ifin isgiicii piyasasinin degisen 
kosullanna, olumlu eylemlerle cevap verebilmelidirler. Farkhhklan goz ardi etmekten ziyade 
onlara deger verme yoniinde girisimlerde bulunan orgiitler; farklihklan anlamayi ve 
kabullenmeyi benimseyip aym zamanda ozendirerek, ^ahsanlar arasindaki iliskileri gelistirmeyi 
hedef almaktadir. 

Thomas (1991,1996'dan aktaran Agars, vd., 2004: 58)'e gore; "farkli isgiicii 
potansiyelinden avantaj saglanabilmesi ve bu isgiiciiniin uyumlu bir sekilde fahsabilmesi ifin; 
orgiitiin, temel kiiltiiriinde ve sistemlerinde degisiklige gidilmesi zorunludur. Bu da ancak 
farklihklann yonetimi ile miimkiin olmaktadir." 
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1991 yilmda "Managing Cultural Diversity" adh cahsmasmda T. H. Cox da tekil, 
cogulcu ve cok kiilturlii olmak iizere, iic orgiit tipi tanimlamistrr. Bu orgiit tipleri; orgiitlerde 
yaratilan farkli orgiit iklimlerinin farkhhklara deger verme cercevesinde, yeni diisiincelere acik 
olma durumlarmi ve derecelerini temsil etmektedir (Cox, vd., 1991'den aktaran Siirgevil, 
2008:115). 

Bu baglamda orgiit ici ekip iiyeleri sahip olduklan etnik koken, dil, din vb. farklihklara 
g6re degil; bireysel kapasite ve yeteneklerine g6re olusturulmah ve degerlendirilmelidir. Ote 
yandan, orgiit ici farkhliklann ve kendi farklihklarmm farkmda olan orgiit iiyeleri, ekip liderinin 
yonlendirmesi ve yonetmesiyle karsi kiiltiirlerle kendileri arasmdaki farkliliklan daha iyi 
kavrayabilirler. 

Farkhhklarla ilgili en eski modellerden biri olan 1993 yilmda gelistirilmis olan Gary 
Powell'm modeli; farkhhklann yonetimini, "orgiitlerin esit istihdam firsati konularma cevap 
verme tarzlan" ile aciklamaktadir. 

"Powell'a gdre, orgiitler; farkhhklarla ilgili proaktif reaktif ya da ndtr olabilirler. 
Powell 'in modelinde; bir drgutte olmasi en gok istenen davranisin, "proaktif'lik oldugu 
belirtilmektedir. Proaktif orgiit; kadinlarin ve azinhklarin isguciine katilmasini dngdren 
ayrimcihk karsiti yasalarin ydnlendirmesi olmaksizin, kendi basina hareket etmekte ve 
gok kultiirlu isgucilne deger vermektedir. Bunun tam karsiti olan reaktif orgiit; sadece 
var olan kanunlarla ters dusmemek igin, kadinlari ve azinhklari isgucune ddhil etme 
sorumlulugunu ustlenmektedir. Son olarak, bazi drgutler de, hicbir sey yapmamayi 
tercih edebilmektedir (ihmalkar - ndtr drgut). Modele gdre, ndtr orgiltler; kendileriyle 
ilgili dava agilmasi veya mal ve hizmetlerinin boykot edilmesi gibi riskleri gdze alarak, 
kamuoyunun gozilndeki itibarlarini dayitirme riski tasirlar" (Siirgevil, 2008:71). 

Orgiit icinde tiim iiyelerin karar siirecine katihmi saglanmah ve bu siirecte her birey esit 
giice ve hakka sahip olmahdir. "Kiiltiirel egemenlik" olgusu her zaman tepkiye yol acar ve 
devaminda fatismalan ve belirsizlikleri kacmilmaz kilar. Dolayisiyla fok kiiltiirlii 
ekiplerde/orgiitlerde; bireylerin sahip olduklan giic, yetenekleri oranmda dagitilmah ve tiim 
iiyelerin birbirlerine karsihkli saygi duymalannm onemi vurgulanmahdir. 

Farkhhklarm orgiit icin rekabet avantajma doniismesinin 6n kosullarmdan bir digeri 
farkli kiiltiirlerden gelen orgiit iiyeleri arasmda etkin bir iletisim aginm olusturulmasidir. Fakat 
bu iletisimde, mesaj veren ile alanin farkh bakis a^ilan, degerleri, davranislan ve algilanna ek 
olarak beklentileri ve birbirlerine olan tutumlari, iletisim siirecini basansizhga siiriikleyecektir. 
Bu hususta orgiit liderinin yaklasimlan ve orgiit igi etkili iletisimin saglanmasma yonelik 
faaliyetler onem kazanacaktir. 

Orgiitiin tiim iiyeleri tarafmdan benimsenen ve paylasilan guclii bir orgiit kiiltiirii 
olusturmak dogrultusundaki bir yonetim anlayisi, kiiltiirel farklihklardan kaynaklanan sorunlara 
da biiyiik olciide coziim getirmis olacaktir. 

Pozitif bir yaklasimla orgiit kiiltiirii yaratarak rekabet avantaji saglayan isletmeler 
arasmda; Wall-Mart, Southwest Airlines, Hewlett Packard, Xilinx ornek olarak gosterilebilir 
(Sadn ve Lees, 2001: 856-857'ten aktaran Helvacioglu, vd., 2010). 
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2.YABANCILASMA KAVRAMI VE OZELLiKLERi 

Yabancilasma, insanm kendinden, iirettigi iiriinden, yasadigi dogal, toplumsal, 
psikolojik ve kiiltiirel cevresinden uzaklasarak ama yine de onlarm egemenligi ve belirleyiciligi 
altmda yasamim siirdiirmesi demektir (Simsek vd., 2006). 

Cagdas toplumlann biiyiik bir sorunu olarak karsirmza cikan ve sanayi devrimiyle 
baslayan yabancilasma kavrammm tam bir tanimmi yapmak oldukca zordur. Genel olarak 
yabancilasma; toplumsal, kiiltiirel ve dogal cevresiyle uyum icerisindeki bireyin zamanla uyum 
sorunu yasamasi ve uyumunun azalmasi (Ofluoglu, vd., 2008:115) ile cevresi iizerinde 
denetimini kaybetmesi ve giderek caresiz kalarak yalnizlasmasi ya da bilerek yalmzhgi secmesi 
seklinde tanimlanabilir. 

Yabancilasma terimini ilk kullanan kisi olarak bilinen Hegel'e gore yabancilasma, 
insanm fiziki ve ruhi varhgi arasmdaki aynm sonucu ortaya cikmaktadir ve insan ilk olarak 
kendisine ve cevresine yabancilasmakta, kendisini diisiinen ve hisseden bir varhk olarak 
gcjrmemektedir (Salerno, 2003:53'ten aktaran Ofluoglu, vd., 2008:125). Fakat daha sonra 
iizerinde etraflica tartisihp diisiinceler gelistirilmis haliyle kavrami ilk kullanan Karl Marx 
olmustur. 

Yabancilasma kavrami ayrica, bir insanm hayatmi, kendi oziine bile aykin bir hayat 
tarzma d(3niistiirmesi veya insan dogasma uygun diismeyen bir yasam sekline biiriindiirmesidir. 

Ekonomik, teknolojik, toplumsal, kultiirel, politik vb. bir^ok nedenden kaynaklanan 
yabancilasmanm; insanm, yasamm oznesi olmaktan cikip, yasamm nesnesi olmasi seklinde 
ifade edilmesi de yanhs olmayacaktir. 

Yabancilasmanm ozellikleri asagidaki gibi ele almabilir: 

□ Bir kavram ili§kisi olarak yabancila§ma, birinin veya bir §eyin, birisinden veya bir 
seyden yabancilasmasi-uzaklasmasi ile ilgilidir. 

□ Insanin dogasinda var olan bir olgudur. 

□ Yabancila§ma ilk ya§amlarda uretilmi§tir. 

□ Ki§ilerin sosyal fevreleri ile yakin bir ili§ki gostermektedir. 

□ Yabancila§manin modern bifiminde, ki§iler ve yer aldiklan fevre arasindaki 
hizlandinlmis farkh gii^lerin etkisi de onem tasimaktadir. 

□ Yabancilasmada, daha fazla rekabet, kiskanchk, karsihkh itaatsizlik ve saldirganhk 
diirtiisii gibi farkli insan iliskileri ortaya ^ikabilmektedir (Simsek vd., 2006). 

2.1. Orgiitlerde Farklilik ve Yabancila§ma 

Orgiitsel politika ve siireclerde farkhhk iizerine odaklamlabilirken, "orgutsel ve bireysel 
degerler ve kurallar sistemi iizerinde fazla zaman harcanmamaktadir" (Pless, vd., 2004:129). 
Isyerindeki doyumsuzluklar, sikayetler, rollerde belirsizlik, is giivenligi hususunda sikmtilar, 
kariyer engelleri, keyfi ve ozel davranislar ve bunlara bagh olarak gelisen diismanlik-hirs 
duygulan gibi bir takim faktorler bireysel yabancilasmanm yanmda, orgiitsel yabancilasmaya da 
yol acmakta ve ^ahsanlann orgiite karsi yabancilasmalarma neden olabilmektedir. 
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Bazi arastirmacilara gore, "endiistriyel ekonomilerdeki firsat esitligi kavrammrn 
yaygmlasmasi orgiitlerin farkhhklara onem verdigini gosteren onemli bir yonetsel aractrr" 
(Doney, 1998:610; Mor Barak, 2000:345). 

Eger ki orgiit icerisinde birey sahip oldugu farkhliklann ve bu farkliliklann diger 
bireylere yansimalan ve etkilerinin farkmda degilse; orgiitsel amaclar arasmda yer almasi 
gereken farklihk yonetimi kavrammm benimsetilmesi orgiit performansi ve basansmda etkili 
olacaktir (Turnbull, vd., 2010:35) ve boylelikle temelde birey bazmda yerlesip gruba ve orgiite 
dagilan yabancilasma olgusunun oniine gecilebilecektir.. 

Farkhhga yol acan tiim etmenler ve insanlar arasinda farklihk olusturan tiim elementler 
yonetim literatiiriiniin insan kaynaklari, davrams ve davrams bilimleri, stratejik yonetim gibi her 
basamagma etki edip inceleme konusu olabilir (Bell vd., 2009'dan aktaran Gokcen, 2012:243). 
isletme ici koordineli ^ahsan tiim departmanlar tabandan tavana etkili bir farklihk yonetimi 
stratejisiyle, bireylerdeki yabancilasma olgusunun da onlenmesi hususunda orgiitsel adim atmis 
olacaklardir. 

3.FARKLILIK YONETiMi 

"Farkliliklann yonetimi anlayismm temelleri Amerika'da atilmistir" (Esty, Griffin ve 
Hirsch, 1995: 1; Miller ve Rowney, 1999: 307'ten aktaran Siirgevil, 2008:1 18). 

Tiim insanlar ve toplumlar her zaman bircok boyutta ^esitli farklihklara sahip olmakla 
birlikte, birfok farkh karaktere sahip insanlann bir arada cahstigi ya da cahsmak zorunda 
oldugu orgiitlerde, farkhhklar ve bu farklihklarm etkin sekilde yonetilmesi hususunda bir cok 
etken aktif sekilde rol oynamaktadir. 

Ornegin; ^ahsanlara tanmacak oryantasyon sureleri ve bu surelerin etkinligi, fesitli 
egitim ve seminerlerle farklihgm oneminin vurgulanmasi ve sonuclannm degerlendirilmesi, 
orgiit i^i basanlarm odiillendirilmesiyle diger ^ahsanlann tesvik edilmesi ve farkhlik 
yonetiminin giiciine inamlmasi yoniindeki adimlar farklihklann ve bu farkhliklann yarattigi 
^atismalann oniine ge^ilmesinde etken olacaktir (Rynes, vd., 2006). 

Farkhhklar ve farkhhklann yonetimi ile ilgili giiniimiiz yonetim literatiiriinde yer alan 
bilgilerin ^ogunun kokeni; "1960'larda Amerika'da baslayan aynmcihk karsiti hareketlerin 
dogurdugu politik ve felsefik tartismalardir" (Ashkanasy, vd., 2002:309'ten aktaran Surgevil, 
vd., 2008:68). 

Farklihklarm yonetimi, en yalm sekliyle; "fahsan farklihklanndan dogan gerilimi 
dengelemeye ve bu farkhhklardan avantaj elde etmeye cahsan bir anlayisa isaret etmektedir. Bu 
anlayism hedef aldigi farklihklar; bireyleri birbirlerinden farkhlastiran veya onlara benzer kilan, 
kisiye ozgii i^sel ve dissal biitiin ozellikleri ifade etmekte ve insanlar arasinda, lrk, kiiltiir, 
cinsiyet, cinsel yonelim, yas ve fiziksel yeterlilikler vb. acismdan var olan farklar" seklinde 
tanimlanmaktadir (Sonnenschein, 1997:3). 

Amerika'da "diversity" ve "diversity management" bashklan altmda incelenen farkhhk 
ve farkhhk yonetimi kavramlan, insan farklihklanndan dogan cesitli sorunlan birey, grup, orgiit 
ve toplum diizeyinde degerlendirmeye fahsarak buldugu ^oziim onerilerini bir yandan tiim 
insanlann esit firsatlara sahip olmasi icin diger yandan da herkesin farkhhklanna saygi 
duymaya cahsan bir anlayisi gelistirmek ifin kullanmaktadir (Siirgevil, vd., 2008:67-68). 



The Journal ofAcademic Social Science Yil: 2, Sayi: l, Mart 2014, s. 525-533 



531 



Farkhhk Ydnetimiyle Orgutlerde Yabancilasmamn Onlenmesi: Yazinsal Derleme 



R. Roosevelt Thomas, 1990 yilmda farklihklarm yonetimi kavrammi ortaya atan kisi 
olarak bilinmektedir. "Thomas (1990:1 ll)'a gore, farklihklan yonetmek; farkliliklari icermek 
veya farkhhklan kontrol etmek anlamma gelmemektedir. Farklihklann yonetimi, isgiiciine 
katilan herkese potansiyellerini sergileyebilme firsati vermek anlamma gelmektedir" (United 
States Government Accountability Office Arastirma Raporu, 2005: 4-5) 

4.SONUC 

Farklihklarm anlasilmaya cahsilmasi ve farkli karakterdeki bircok insanm bir arada 
cahsabilmesinin yonetimi olarak tanimlanan farklihk yonetiminde temel amac, bircok 
farklihktan ortak bir noktaya varabilmektir. Farkhhklarm yonetimi, cahsanlarm farkhhklanna 
ve benzerliklerine deger verme, birey potansiyellerinin tumiinii, orgiitiin stratejik amac ve 
hedeflerine katki saglayacak sekilde diizenleyerek orgiitsel ve bireysel saygi, sevgi cercevesinde 
orgiit atmosferi yaratma siirecidir. 

Orgiit iiyelerinin is ortammi daha zevkli ve cahsilabilir olarak algilamalan; is goren 
motivasyonunun saglanmasi; yeni fikirlere acik olma; bilgi paylasirm ve is gorenler arasi 
iletisimin artmasi; ogrenmeye isteklilik ve devamh gelismenin hedef almmasi; isletmenin 
mevcut is gorenlerini elde tutmayi bilmesi ve bu yondeki orgiit ifi uygulamalan orgiitsel 
farklihklann ve beraberindeki yabancilasmanm onlenmesinde etkin rol oynayacaktir. 

Farkhhklarm yonetimi konusunda basarih olmada, temel kriterler arasmda, Her seyden 
once yabancilasma olgusunun kabul edilmesi, fiziksel ve psikolojik orgiit iklimin saglamp, 
cahsma yasaminm kalitesinin artinlmasi esastir. Bunun yani sira cahsanlar arasmdaki isbirligi, 
ekip fahsmasi ve kararlara katilmanm yayginlastmlmasi, stres yonetimine dair orgiit i^i 
^ahsmalar onem arz etmektedir. Cahsanlarm moral ve motivasyonlannm yiikseltilmesi, 
orgiitlerin farklihklara olan ihtiyaflannm belirlenmesi; odiil ve tesvikler yoluyla farklihklann 
yonetimine dair iist diizey yetkililerin ve ^ahsanlann tesvik edilerek bu yolla farkhhgm 
yaratacagi avantajlannm orgiite kazandinlmasi; farkmdahgm egitim cabalariyla artinlmasi 
gereklidir. 
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